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Vermögensbeteiligung 
Wirkungsbeziehungen von Vermögensbeteiligungsmodellen in Unternehmen 
ln jüngerer Zeit werden die Möglichkeiten von Unternehmen, ihre Arbeitneh-
mer am Unternehmenskapital zu beteiligen, wieder (einmal) intensiver disku-
tiert. Es ist erstaunlich, dass vorzugsweise gesellschafts- und wirtschaftspoli-
tische Zielsetzungen analysiert werden. Vor allem aber sind die Wirkungsbe-
ziehungen von Beteiligungsmodellen weder theoretisch noch empirisch genü-
gend durchleuchtet. 
1. Aktuelle Bedeutung der Betrieblichen 
Vermögensbeteiligung (BVB) 
Enger werdende Verteilungspotentiale stimulieren Überlegungen, die auf eine 
Modifikation der Anreizinstrumente der betrieblichen Personalpolitik hinzielen. 
So gerät auch wieder die Möglichkeit, Arbeitnehmer am Kapital eines Unter-
nehmens zu beteiligen, in die tagespolitische Diskussion. Publizistische und in-
stitutionelle Bemühungen stehen jedoch in auffälligem Kontrast zur geringen 
Resonanz, die die Idee der Beteiligung von Mitarbeitern am Kapital eines Un-
ternehmens in der Öffentlichkeit tatsächlich gefunden hat. 
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Die von Guski I Schneider vorgelegte Bestandesaufnahme (Erhebungsjahr 1976 sowie die Nach-
folgeuntersuchung von 1983) zur betrieblichen Vermögensbeteiligung weist aus, dass in etwa 
900Unternehmen in der BRD Belegschaftsangehörige Eigentumsrechte an bzw. Forderungs-
rechte gegenüber ihren Unternehmen halten. 1 Dies entspricht einem relativen Anteil von etwa 
0,06% an den Unternehmen in der BRD. Ganz offensichtlich ist die Bereitschaft der Wirtschafts-
praxis, BVB zu implementieren, nicht eben ausgeprägt. Diese Zurückhaltung lässt sich zunächst 
ganz plausibel mit den Besonderheiten des Entscheidungsproblems <<Einführung von BVB» erklä-
ren. Es handelt sich ganz zweifellos um eine schwerwiegende, die Unternehmensstruktur verän-
dernde Entscheidung, die man als unternehmenspolitisch bezeichnen kann. 2 Deshalb wird wohl 
eine generelle Zurückhaltung der politischen Entscheidungsträger in Unternehmen bestehen. 
Der Aspekt der Gestaltungsalternativen einer BVB ist im betriebswirtschaftliehen Schrifttum aus-
giebig beleuchtet worden. 3 Unbefriedigend erscheint dagegen der Stand der Diskussion zur Frage 
der Entscheidungsfolgen bzw. Wirkungen von Modellen der BVB. Dies ist deshalb erstaunlich, 
weil doch gerade eine auf Handlungsempfehlungen gerichtete Betriebswirtschaftslehre ihre Auf-
merksamkeit auf die Wirkungsanalyse der von ihr empfohlenen (oder diskutierten) Handlungs-
instrumente im Hinblick auf die verfolgten (oder zu verfolgenden) Ziele richten müsste. 4 Die Wir-
kungen von Modellen der BVB sind bislang erst ansatzweise theoretisch analysiert und empirisch 
geprüft worden. 5 Stattdessen werden in der Literatur vielfach Wirkungszusammenhänge ohne 
nähere Begründung postuliert 8 • 
ln diesem Beitrag wollen wir uns mit den Wirkungen von BVB auf das Verhalten der Mitglieder von 
Unternehmen (Organisationen) beschäftigen. Damit greifen wir einen Wirkungsbereich auf, der 
von betriebswirtschaftliehen Autoren bislang vernachlässigt wurde und volkswirtschaftlichen 
Beiträgen verständlicherweise nicht ins Visier geraten konnte: Wenn vorzugsweise verteilungs-
politische Zielsetzungen im Mittelpunkt stehen, dann werden Wirkungen auf der individuellen 
Ebene entweder vorausgesetzt oder als irrelevant betrachtet. Es überrascht nicht, dass ange-
sichts solcher Vor-Urteile über die Ziele von BVB die einzelbetriebliche, verhaltensbezogene Wir-
kungsanalyse übersehen wurde. 
Der Rückgriff auf die letztlich doch nur formale, mikro-ökonomisch fundierte Basis der «theory of 
the firm» scheint im Augenblick noch wenig fruchtbar zu sein, wenn es darum geht. die Auswir-
kungen von BVB auf das Verhalten der Belegschaftsmitglieder darzustellen. Die Analyse der ver-
haltensbeeinflussenden Wirkungen muss notwendigerweise mit Hilfe verhaltensbezogener, im 
eigentlichen Sinne motivationstheoretischer Ansätze erfolgen. Damit wäre dann auch die Voraus-
setzung für eine empirische Überprüfung der Anreizwirkungen von BVB geschaffen. 
Es geht nun nicht darum, ccirgend~~ welche Wirkungen zu analysieren, sondern die instrumentale 
Qualität von BVB im Hinblick auf die Realisierung spezifischer Ziele zu beurteilen. Aus diesem 
Grunde müssen zunächst die Zielsetzungen rekonstruiert werden, die mit der Implementierung 
von BVB-Modellen verbunden sind oder sein können. 
2. Zielsetzungen von Modellen der BVB 
ln ihrer Erhebung haben Guski I Schneider versucht, die Bedeutung unter-
schiedlicher Zielvorstellungen zu quantifizieren und hinsichtlich der Unterneh-
menstypen - gemessen an der Betriebsgrösse - zu differenzieren. Zunächst 
legt diese Differenzierung eine Einteilung der mit BVB verfolgten Ziele in zwei 
Gruppen nahe: 7 
1. Überbetriebliche Ziele 
gesellschaftspolitische Ziele 
- wirtschaftspolitische Ziele 
2. Einzelunternehmensbezogene Ziele. 
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ad 1. Überbetriebliche Zielsetzungen 
Da uns die Anreizwirkungen der BVB interessiert, wollen wir die überbetrieblichen Zielsetzungen 
hier nicht detailliert weiter verfolgen. Es soll aber nicht völlig ausgeschlossen werden, dass auch 
die überbetrieblichen Ziele individuelles Verhalten beeinflussen können, indem sie beispielsweise 
bestimmte Attitüden von Arbeitnehmern strukturieren. Mit Hilfe geeigneter Beeinflussungsstrate-
gien scheint es möglich zu sein, die Einstellung von Mitgliedern einer Organisation - sowohl als 
Vorgesetzte als auch als Untergebene - so zu verändern, dass die Handhabung innerbetrieblicher 
Konflikte erleichtert wird. 
Falls man diesen indirekten Einfluss berücksichtigt, muss allerdings auch eine entgegengesetzte 
Beeinflussungsstrategie beachtet werden: die pointiert von Gewerkschaften vorgetragene Kritik 
an der BVB, die bei Arbeitnehmern eine ablehnende Haltung gegenüber diesen Formen «partner-
schaftlichen), systemstabilisierender Vermögenspolitik bewirken will. Wenn von den Gewerk-
schaften die BVB als <<abgebranntes Irrlicht in der gesellschaftspolitischen Auseinanderset-
zung)) 8 qualifiziert und dieses Urteil mit publizistischem Aufwand der Öffentlichkeit zugäng-
lich gemacht wird, dann ist damit zu rechnen, dass Einstellungen gegenüber Modellen der BVB 
auch negativ strukturiert werden können. Empirische Belege zur Stützung dieser zumindest denk-
baren positiven bzw. negativen Wirkung auf die Einstellungen von Organisationsmitgliedern lie-
gen jedoch nicht vor. 
ad 2 . Einzelunternehmensbezogene Ziele 
Diese Ziele werden grob in folgenden Zusammenhang gebracht: Arbeitnehmer, die am Kapital der 
sie beschäftigenden Unternehmen beteiligt sind, entwickeln einen höheren Grad an Identifikation, 
verglichen mit dem Fall der Nicht-Beteiligung. Stärkere Identifikation, so wird unterstellt, führe zu 
mehr Effizienz (im Sinne individueller Bedürfnisbefriedigung) und mehr Effektivität (im Sinne der 
Erreichung der leistungsziele in einer Organisation). 9 
Um die theoretischen Wirkungszusammenhänge der durch BVB geschaffenen Anreizpotentiale 
und den einzelbetrieblichen Zielsetzungen geht es uns in diesem Beitrag. 
3. Theoretische Erfassung möglicher 
Wirkungsbeziehungen von BVB im Hinblick auf 
einzelbetriebliche Ziele 
Sowohl hinsichtlich der Leistungsziele einer Organisation (organizational per-
formance) als auch der Individualziele der Mitarbeiter können unter logischen 
Gesichtspunkten drei Wirkungsbeziehungen unterschieden werden. 
Leistungsziele einer Organisation 
1. BVB führt zu einer Verbesserung der Organisationsleistung; diese Wirkung 
betonen z. 8. Bellas (1972) und Bader (1975). 
2. BVB haben keinerlei Auswirkungen auf die Leistungsziele einer Organi-
sation, sind also «leistungsneutral>); in diesem Sinne argumentiert z. 8. 
Ghorpade (1973). 
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3. Schliesslich ist es möglich, dass BVB zu einer Verschlechterung der Orga-
nisationsleistung führen kann. Zweifelsohne lassen sich auch Belege dafür 
finden, dass Unternehmen mit BVB in Krisensituationen geraten sind (In-
solvenz- und Konkursfälle). 
Man muss natürlich berücksichtigen, dass die globale Beurteilung eines Unter-
nehmens hinsichtlich seiner Leistungsfähigkeit (Umsatz, Gewinn, Produktivi-
tät) von zahlreichen internen und externen Faktoren beeinflusst wird. 
BVB ist nur einer von vielen Wirkfaktoren. 
Individualziele der Mitarbeiter 
1. BVB könnte einen höheren Grad individueller Bedürfnisbefriedigung in Or-
ganisationen bewirken (mehr Zufriedenheit, stärkere Identifikation mit der 
Organisation). Diese Wirkungsbeziehung wird von den Protagonisten der 
BVB üblicherweise unterstellt. 
2. Denkbar ist auch, dass BVB überhaupt keine Bedeutung für die individuelle 
Bedürfnisbefriedigung in Organisationen haben. 
3. Auch die Vermutung einer negativen Verknüpfung ist nicht ohne Plausibili-
tät: das Risiko der kapitalmässigen Beteiligung von Arbeitnehmern an Un-
ternehmen könnte beispielsweise von ihnen als Belastung empfunden wer-
den, als zusätzliche Komplexität in der Beziehung zur arbeitgebenden und 
anreizgewährenden Organisation. Hier wäre an den Fall sinkender Bör-
senkurse bei Belegschaftsaktien zu denken (Fall der Beteiligungsmöglich-
keiten am Aktienkapital). 
3.1 Anreizkomplexe der BVB 
Die nachfolgenden Überlegungen richten sich auf die Erfassung und Erklärung 
der Wirkungen von BVB auf das individuelle Verhalten sowie, damit zusam-
menhängend, auf die Effektivität von Organisationen. Es bietet sich hier an, 
Verhaltenswirkungen im Kontext eines austauschtheoretischen Konzepts zu 
diskutieren. Solche Vorstellungen kennzeichnen die sogenannte Erwartungs-
Wert-Theorie 10; sie sind bereits rudimentär in der bekannteren Anreiz-Bei-
trags-Theorie angelegt. 11 
Der Rückgriff auf die Anreiz-Beitrags-Theorie ist deshalb fruchtbar, weil dieser 
Ansatz mit einem überschaubaren und oparationalisierbaren Bezugsrahmen 
auskommt. Im Zentrum dieses Ansatzes steht ein motivationstheoretisches 
Postulat, das relativ einfach mit Hilfe geeigneter inhaltlicher Theorien aus-
gefüllt und erweitert werden kann. Es lautet~ «Jeder Teilnehmer wird seine 
Mitwirkung in einer Organisation nur solange aufrechterhalten, wie die ihm ge-
währten Anreize so gross wie oder grösser (gemessen im Lichte seiner Wert-
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massstäbe und der ihm offenstehenden Alternativen) als die von ihm geforder-
ten Beiträge sind». 12 Mit diesem Postulat liegt eine noch zu konkretisierende 
Formulierung, eine naive Motivationstheorie vor. Die Fragen nach der fakti-
schen Form der Anreize, ihrer Dynamik, ihrer Bewertung usw. bleiben offen. 
Diese zunächst naiv formulierte Motivationstheorie kann mit Hilfe der Erwar-
tungstheorie der Motivation konkreter gefasst werden: Jeder Organisations-
teilnehmer wird Art und Umfang seiner Beiträge davon abhängig machen, 
inwieweit er die Erwartung hegt, die organisationalen Anreize könnten der 
Befriedigung seiner Motive dienen. Wesentlich ist daher, welche Wertigkeit 
(Valenz) das Individuum dem Endzustand motivationalen Strebens beimisst. 
Dieser motivationstheoretische Ansatz eröffnet die Möglichkeiten einer detail-
lierten Berücksichtigung individueller Unterschiede der Verhaltenswirkungen 
von BVB. 
Die Problemstellung lässt sich mit Hilfe der folgenden Abbildung verdeutli-
chen. 
--··· .... 
organi sati onaler Anrei z r------
BVB 
Hode 11 typ BVB 
(+/- } 
Identifi kati on 
Wahrnehmung 
i ndi vi duelle Redefi nition und Vertei lung des Anr ei zes 
Motive l Erwartungen I Valenzen 
l 
(+/+ - / -} (+/+-/ -) 
Bedürfnis- I I Lei stungszi ele I befri ed i gung I I der Unternehmu ng 
(+/+· /- ) 
Abbildung 1: Anreizwirkungen von BVB 
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Für unsere Frage ist insbesondere die Vermittlungsbeziehung von der Ebene 
des psychischen Erlebens von BVB zur Ebene der strukturellen Voraussetzun-
gen der Bedürfnisbefriedigung und der individuellen Verhaltensreaktionen rele-
vant. 
Die bekannten Modelle der BVB sind höchst unterschiedlich ausgestaltet (vgl. 
dazu die Typologie von BVB-Modellen, Abb. 2}. Eine allgemeine Klassifikation 
von Anreizarten kann daher hier nur auf recht aggregierte Weise erfolgen. Für 
die Zwecke dieser Untersuchung bietet sich folgende Unterteilung der Anreiz-
komplexe an: 
Materielle Anreize: Hierzu zählen die Geldanreize (durch Teilauszahlungen 
der Zinserträge, der Erfolgsbeteiligung usw.) und die Vermögensbildungs-
anreize. 
Immaterielle Anreize: Hierunter sind die durch BVB eröffneten Bedürfnisbe-
friedigungsmöglichkeiten sowie die aus BVB gegebenenfalls resultierenden 
Partizipationschancen (Leistungs- und Basispartizipation) zu fassen. 
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Abbildung 2: Typologie von BVB-Modellen 
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3.2 Wirkungen auf individuelle Ziele 
Unternehmen lassen sich als Gratifikationsreservoires bezeichnen. 13 Diese 
Formulierung macht deutlich, dass Individuen in Wirtschaftsorganisationen 
zahlreiche Möglichkeiten vorfinden, ihre individuell je verschieden ausgepräg-
ten Bedürfnisse (mehr oder weniger intensiv) zu befriedigen. Belohnungs-
charakter weisen sowohl materielle als auch immaterielle Strukturbereiche 
einer Organisation auf. Zu nennen sind hier in erster Linie die Arbeit selbst, die 
sozialen Beziehungen, die Führungsprinzipien und die individuellen Entwick-
lungschancen. 
Die BVB stellt zunächst auf die materiellen Belohnungen ab. Ihr gratifizierender 
Effekt ist unstrittig, wobei das Ausmass abhängig ist von der konkreten Aus-
gestaltung der BVB. Allerdings sind die materiellen Anreize nur die eine Seite 
der BVB. Darüberhinaus soll eine erhöhte Identifikation mit dem Unternehmen 
erreicht werden und damit eine positive Wirkung auf Koordination, Verantwor-
tungsbereitschaft, Leistungswillen usw. 14 
Hier ist ein Spannungsverhältnis zwischen der Mittelaufbringung und der Iden-
tifikation einerseits und der gratifizierenden Wirkung einer BVB andererseits 
festzustellen. Das Spannungsverhältnis existiert deshalb, weil identifikatori-
sche Wirkung bei einer Mittelaufbringung in der Form der Erfolgsbeteiligung 
nur von geringem Ausmass bzw. nur temporär entstehen kann. 15 Dies liegt an 
dem geringen Grad individueller Betroffenheit: Sie kann nicht erheblich sein, 
weil kein eigener, spürbarer Beitrag zur Vermögensbildung geleistet wird. 
Wenn sich eine BVB also darauf beschränkt, dass über eine Erfolgsbeteiligung 
entweder ein Darlehensverhältnis oder ein Kapitalbeteiligungsverhältnis ent-
steht, kann mit einer identifikatorischen Wirkung kaum gerechnet werden 
{vgl. Typ I in Abb. 2). Die Möglichkeit individueller Bedürfnisbefriedigung wird 
lediglich im materiellen Bereich verbessert. 
Ein höherer Grad an individueller Betroffenheit lässt sich erreichen, wenn die 
Arbeitnehmer die Mittel zu einer BVB selbst aufbringen oder Kombinationen 
gewählt werden, die zwischen den beiden extremen Alternativformen der Mit-
telaufbringung liegen. Bei einer vollständigen Aufbringung der Mittel durch die 
Arbeitnehmer selbst wird die Identifikationswirkung am höchsten sein; sie 
baut sich je nach Kombinationsverhältnis ab. Verstärkte Identifikation wird die 
Einstellung gegenüber dem Meinungsobjekt «Unternehmen» positiv verändern 
und somit die Wahrnehmungsfähigkeit der Mitarbeiter strukturieren. 
Problematisch scheint uns die Einschätzung des Ausmassas der Identifika-
tionswirkung aus zwei Gründen zu sein. Es stellt sich nämlich zunächst die 
Frage, ob eine Investition in eine BVB von den Arbeitnehmern nicht ähnlich 
bewertet wird wie eine andere Portefeuille-Entscheidung. Konkret: Wird eine 
solche Entscheidung qualitativ anders empfunden als ein Wertpapierkauf? Der 
zweite Grund liegt darin, dass BVB in ganz unterschiedlichem Ausmass Partizi-
pationschancen eröffnet. Die strukturellen Voraussetzungen zur Entschei-
dungsteilhabe sind nicht in allen Modellen der BVB zwingend vorgesehen. 
Lediglich in Kapitalbeteiligungsmodellen muss den beteiligten Mitarbeitern zu-
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mindest das Recht zur Leitungspartizipation zugestanden werden. Dieses 
Recht lässt sich aber durch geeignete Wahl der Rechtsform der Beteiligungs-
beziehung faktisch bis auf Null reduzieren. Allerdings wird in der Literatur zur 
deutschen Mitbestimmungsfrage der Leitungspartizipation qua Repräsentanz-
vertretung kaum identifikatorische oder motivierende Kraft beigemessen. 16 
Anders ist dies bei der sogenannten «Basispartizipation». Hier stehen dem be-
troffenen Arbeitnehmer Möglichkeiten offen, seine Bedürfnisse selbst zu arti-
kulieren. Hirschman 17 zählt fünf Möglichkeiten auf, wie ein Individuum seine 
Bedürfnisse (z. B. bei Bedürfnismissachtung durch strukturelle Regelungen) 
zum Ausdruck bringen kann, beispielsweise durch: 
- Abwanderung 
- Leistungsänderung 
- Anspruchsniveauanpassung 
- Apathie 
- Widerspruch. 
Während die ersten vier Formen Reaktionen der Selbstzurücknahme, der psy-
chischen oder physischen Abwesenheit, darstellen, ist die Reaktion des 
Widerspruchs die einzige fordernde und letztlich produktive Form der Bedürf-
nisartikulation. Sie wird aber nur dort möglich sein, wo geeignete strukturelle 
Gegebenheiten vorhanden sind, um auf die eigene Bedürfnisbefriedigung Ein-
fluss zu nehmen. Auch hier sind wiederum die Bereiche, die ein Individuum un-
mittelbar betroffen machen, relevant: die Arbeit selbst, die sozialen Beziehun-
gen, der Führungsstil, die Arbeitszeit usw ... Von diesen Bereichen wird die 
Zufriedenheit der Arbeitnehmer am deutlichsten beeinflusst. 
Inwieweit die unterschiedlichen Modellkonfigurationen von BVB auf die Zu-
friedenheit der Arbeitnehmer 18 wirken, ist eine Fragestellung, die nur mit um-
fangreichen empirischen Untersuchungen beantwortet werden kann. Beson-
ders geeignet, das unterschiedliche Ausmass an Zufriedenheit bei differieren-
den Modellkonfigurationen der BVB zu erfassen, scheinen uns die «Skala zur 
Messung von Arbeitszufriedenheib (SAZ) und der «Arbeitsbeschreibungsbo-
gen» (AB) 19• 
3.3 Wirkungen auf die Leistungsziele eines Unternehmens 
Die Redefinition der «objektiven>> Anreize und Belastungen erfolgt immer im 
Lichte individueller Bedürfnisse und Wertvorstellungen sowie des je spezifi-
schen situativen Kontextes. Mit anderen Worten: Das Individuum stellt die 
empfangenen Gratifikationen seinen Belastungen gegenüber, wobei zu be-
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rücksichtigen ist, dass es sich dabei nicht um irgendwelche «objetiven», son-
dern um die wahrgenommenen Belastungen und Gratifikationen handelt. 
Die individuelle «bilanzielle» Verrechnung von Gratifikationen und Belastungen 
spielt für folgende prinzipiell unterschiedliche Entscheidungsbereiche eine 
Rolle: 
1. Für die Entscheidung, in eine bestimmte Organisation einzutreten bzw. 
dort zu verbleiben (Entscheidung über die Mitgliedschaft) 
2. für die Entscheidung über die Intensität der Beitragsgestaltung (Leistungs-
entscheidung). 
March/ Sirnon weisen nachdrücklich auf die relative Unabhängigkeit dieser 
Entscheidungsbereiche hin. 20 So bedeutet die Entscheidung über die weitere 
Mitgliedschaft in einer Organisation noch nicht, dass das betreffende Indivi-
duum auch mehr als das formal definierte Beitragsminimum erbringen will und 
wird. 
3.31 Die Wirkung von BVB auf Eintritts- und Bleibeentscheidung 
Dem Erwerb der Mitgliedschaft in einer Organisation geht voraus, dass Indivi-
duen eine Entscheidung treffen, die durch das Abwägen von erwarteten Ge-
winnen bzw. Verlusten geprägt ist; d. h. Individuen vergleichen ihre gegemwär-
tige Position und damit die Gratifikationen, die sie dort erhalten mit den po-
tentiellen, aber prinzipiell noch unsicheren Gratifikationen einer neuen Posi-
tion. 
Modelle der BVB stellen zwar nicht ausschliesslich auf finanzielle Anreize ab. 
Mangels anderer Erfahrungsmöglichkeiten muss man jedoch annehmen, dass 
die materielle Dimension den zentralen Anknüpfungspunkt für ein neues Orga-
nisationsmitglied darstellt. Die «ideologischen Komponente kann erst in einem 
späteren Stadium verhaltenswirksam werden. Die finanziellen Regelungen 
sind überschaubar und konkret, während die nicht-monetären Gratifikationen 
vage, unsicher und nur schwer abschätzbar sind. BVB-Modelle stellen den Mit-
arbeitern eine kapitalmässige Beziehung zum arbeitgebenden Unternehmen in 
Aussicht. Im Regelfall wird die gesamte Summe vom Unternehmen als Erfolgs-
beteiligung ausgeschüttet und sofort im Betrieb investiv angelegt. Das heisst, 
der Mitarbeiter erwirbt Eigentumsrechte, ohne - im Extremfalle - selbst etwas 
dazu beitragen zu müssen (wenn man von seiner Mitarbeit absieht, die aber 
auch in einem anderen Unternehmen zu leisten wäre). Da diese Beteiligungs-
summen durchaus nicht marginal sind, 21 kann der BVB für die Entscheidung, 
Mitglied einer Organisation zu werden, einiges Gewicht zukommen. 
Wie sieht es nun aber mit dem BVB-Ziel einer stärkeren Bindung von Arbeit-
nehmern an das Unternehmen aus? Die Beantwortung dieser Frage soll wie-
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derum mittels des Ansatzes von March I Sirnon erfolgen. Sie gehen davon aus, 
dass durch eine Verbesserung des Anreiz-Beitrags-Verhältnisses die individu-
elle Neigung vermindert wird, die Organisation zu verlassen. Dabei wird das 
Anreiz-Beitrags-Verhältnis als mixturn compositum aus zwei Hauptkomponen-
ten betrachtet: 
- Stärke des wahrgenommenen Wunsches, aus einer Organisation auszu-
scheiden und 
- wahrgenommene Einfachheit des Ausscheidens. 22 
Beide Komponenten weisen darauf hin, dass es sich bei der Frage der Fortset-
zung oder Beendigung eines Arbeitsverhältnisses um eine sogenannte echte 
Entscheidung handelt. Dies bedeutet, dass auch Gegebenheiten wie eine BVB 
ins Kalkül gezogen werden. Da die Erfolgsbeteiligung zumeist eine durchaus 
erhebliche Summe darstellt, ist zu erwarten, dass diese auf die Stärke des 
Wunsches, aus einer Unternehmung auszuscheiden, Einfluss ausübt. Auf em-
pirischem Wege müsste geklärt werden, welche Auswirkungen BVB auf das 
reale Fluktuationsverhalten von Mitarbeitern hat. Eine Querschnittuntersu-
chung über Betriebe mit und ohne BVB, die allerdings einen Zeitraum von meh-
reren Jahren umfassen müsste, könnte hier Aufklärung bringen. Offen bleibt 
da allerdings die Frage, ob es für eine Organisation unter dem Gesichtspunkt 
der Leistungsziele überhaupt vorteilhaft ist, die Arbeitnehmer stärker an sich 
zu binden. Es könnte immerhin sein, dass hiervon verstärkt leistungsschwä-
chere und sicherheitsorientierte Individuen angesprochen werden, die für das 
Unternehmen unter dem Aspekt der «performance» auch eine Belastung dar-
stellen können. Hier tut sich also ein besonders diskussionsbedürftiger Pro-
blembereichder ökonomischen Wirkung von BVB auf. 
ln der positiven Gestaltung des Betriebsklimas wird ein eigenständiges Ziel 
von BVB gesehen. 23 Die Auswirkung auf dieses Ziel kann in Anbetracht der 
Tatsache, dass die Verbesserung des sozialen Klimas von gewichtigen ande-
ren Einflussfaktoren abhängt, nicht eben hoch eingeschätzt werden. Dazu 
zählen insbesondere die Verbesserung bzw. Erhöhung 
- des gegenseitigen Vertrauens (horizontale/vertikale Beziehungen) 
- der Bereitschaft, sich gegenseitig zu akzeptieren 
- der Kooperationsbereitschaft und 
- der Problemlösungsfähigkeit. 
Wir sehen keine evidenten Belege dafür, dass eine nur auf materielle Teilhabe 
abstellende Beteiligung der Mitarbeiter die genannten Veränderungen herbei-
führen könnte. Mit Hilfe soziometrischer Methoden sollte allerdings eine empi-
rische Überprüfung des Einflusses einer BVB auf das Betriebsklima erfolgen. 
Hier sind als mögliche Verfahren die Transaktions-Analyse (TA), die Soziome· 
trie u. a. zu nennen. Der Soziometrie im Sinne von Moreno kommt im aktuellen 
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Zusammenhang besondere Bedeutung zu, 24 da hier ein direkter Vergleich 
zweier oder mehrerer Untersuchungsgruppen (Arbeitnehmer mit und ohne 
BVB) möglich ist. Auf diese Weise wäre eine differenziertere Einschätzung der 
Wirkungen unterschiedlicher Modellkonfigurationen auf das soziale Klima 
einer Organisation möglich. 
3.32 Die Wirkung von BVB auf die Leistungsentscheidung von Individuen 
Will man die Leistungsanreizwirkungen von BVB erfassen, ist es erforderlich, 
ein detailliertes Beziehungsnetz von leistungsbestimmenden Variablen zu 
knüpfen. Ganz allgemein wird die Leistung eines Individuums als von zwei 
Faktoren determiniert gekennzeichnet: 25 Von der individuellen Fähigkeit und 
der Motivation. Als Fähigkeit eines Arbeitnehmers lässt sich seine allgemeine 
und besondere Leistungskapazität bezeichnen. 
Die Theorie der Leistungsmotivation zeigt zunächst, dass Leistungsentschei-
dungen nur zum Teil sogenannte echte Entscheidungen darstellen. Das Lei-
stungsbedürfnis stellt, wie Atkinson darlegt, nur einen Spezialfall eines psy-
chogenen Bedürfnisses dar. 26 Die Stärke dieses Bedürfnisses ist bei den ver-
schiedenen Individuen regelmässig unterschiedlich ausgeprägt. - Die Theorie 
der Leistungsmotivation bildet aus der Fülle der möglichen Variationen zwei 
gegensätzliche Typen: 
- Erfolgsorientierte Menschen: Diese neigen bei Aufgaben mit mittlerem 
Schwierigkeitsgrad zu hoher Leistung. 
- Misserfolgsmeider: Diese neigen bei Aufgaben mit sehr hohem oder sehr 
niedrigem Schwierigkeitsgrad zu hoher Leistung. 
Die Entscheidung für den einen oder anderen Leistungstyp ist kein rationaler 
oder bewusster Willensakt eines Menschen. Bereits in der Individuations- und 
frühen Sozialisationsphase werden die angeborenen Bedürfnisstärken unter-
schiedlich stark ausgebildet. Auch das Bedürfnis nach Leistung ist somit ein 
unbewusst wirksames Motivthema. Die Forschungen zur Theorie der Lei-
stungsmotivation legen die Anschauung nahe, dass die Leistungsbereitschaft 
eines Individuums lediglich über die Schaffung günstiger Bedingungen beein-
flusst werden kann. Solche günstige Bedingungen sind sicherlich in der Ge-
staltung der Arbeitstätigkeit zu sehen. Die Art der Tätigkeit wird aber von aus-
schliesslich materiell orientierten BVB-Modellen in keinem Falle tangiert. Be-
denkt man also, dass Leistungsentscheidungen (Leistungsbereitschaft) auf 
unterschiedlichen Persönlichkeitsmerkmalen beruhende Routineentscheidun-
gen darstellen, kann hier von einer Wirkung auf die Leistung der Arbeitnehmer 
kaum die Rede sein. 
Berücksichtigt man, dass der Mensch als kognitives Wesen Erwartungen über 
die Konsequenzen seines Verhaltens aufbaut, ist zu erörtern, ob nicht über die 
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Erwartungskomponente Leistungsanreizwirkungen zu erzielen sind. Erwartun-
gen lassen sich aufspalten in 
1. Erwartungen, ob eine persönliche Anstrengung zu einem Resultat führt 
(Anstrengungs-Resultats-Erwartung) 
2. Erwartungen, ob das mit den persönlichen Anstrengungen verbundene Re-
sultat irgendwelche Gratifikationen nach sich zieht (Resultats-Gratifika-
tions-Erwartung) 27 
Die erste Komponente bezieht sich auf die realen quantitativen und qualitati-
ven Zusammenhänge von Leistung und Leistungsergebnis. Durch BVB wird an 
der realen Arbeitssituation ursächlich nichts verändert. Ein Einfluss auf die 
A-R-Erwartung ist daher nicht zu erkennen. Anders ist dies hinsichtlich der 
A-G-Erwartungen. Dies setzt allerdings voraus, dass ein erkennbarer Zusam-
menhang von Leistungsergebnis (Resultat) und Gratifikation (BVB) vorhanden 
ist. Meist werden BVB jährlich gewährt; die erforderliche Bezugnahme auf die 
eigene Leistung wird damit erschwert oder gar unmöglich. Aus dieser Erkennt-
nis heraus gehen einige Unternehmen, die eine BVB praktizieren, dazu über, 
auf fiktive, am Vorjahresergebnis orientierte Grössen, einen monatlichen Ab-
schlag zu zahlen. Eine Verbindung zur eigenen Leistung ist hier sicherlich leich-
ter herzustellen. Es ist dann allerdings zu klären, ob die Erfolgsanteile nicht als 
fester Lohnanteil missverstanden werden könnten. Diese Gefahr ist, wie Er-
fahrungen zeigen, nicht von der Hand zu weisen. 28 So tritt zwar zunächst eine 
Leistungsanreizwirkung ein; diese flacht jedoch schnell wieder ab, wenn die 
Erfolganteile als «Lohnanteil» betrachtet werden, die nicht unmittelbar lei-
stungsabhängig und individuell zurechenbar sind. 29 
Ein schwerwiegendes Problem ist die Messung der vermuteten Wirkungsbe-
ziehungen und damit ihre (vorläufige) Verifikation. Gable I Fitzroy ( 1979) 
haben dazu eine interessante Untersuchung vorgelegt. Das von ihnen entwik-
kelte Verfahren versucht, die ökonomischen Effekte verschiedener Beteili-
gungsgrade zu ermitteln. - Eine zentrale Massgrösse für die Erfassung der 
Wirkungen von BVB stellt die Produktivität der Arbeit dar. 30 ln diese Kennzahl 
gehen jedoch eine Reihe schwer abgrenzbarer Faktoren ein. So basiert natür-
lich die Wertschöpfung (oder der betriebliche Netto-Produktionswert) ebenso 
wie die Arbeitsvergütungen auf einer Reihe von verzerrenden Einflüssen, de-
ren Bereinigung kaum möglich ist. Selbstverständlich müssen die Basiswerte, 
die in eine solche Kennzahl eingehen, vergleichbar sein. Sie müssen insbeson-
dere gleichen Zeiträumen entstammen, sich auf gleiche Produktionsverfahren 
beziehen und gleichen konjunkturellen Schwankungen ausgesetzt gewesen 
sein. Dies schliesst daher auch die Einbeziehung der Erfolgsbeteiligung in die 
Arbeitsvergütung aus. Dennoch scheint uns auf der Basis der Produktivitäts-
kennzahl ein erster und vorsichtiger Vergleich einer «normalen» Unternehmung 
möglich. 
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4. Fazit 1: BVB als Objekt innerorganisationaler 
Marketing-Strategien 
Wie bereits dargelegt, zählt zu den leistungsbestimmenden Determinanten re-
gelmässig auch das Konstrukt Identifikation mit der Organisation. Die Bildung 
von «corporate identity» kann durch die ideologische Komponente einer BVB 
gefördert werden. Unsere Vermutung wird durch die Beobachtung gestützt, 
dass die Einführung eines Modells der BVB stets mit einer auffälligen Informa-
tionsstrategie verbunden ist, in die neben der Geschäftsleitung meist auch die 
Vertreter der Belegschaft jBetriebsrat) einbezogen sind. Adressaten dieser 
kommunikationspolitischen Aktivitäten sind die betroffenen Arbeitnehmer 
selbst, häufig auch externe Zielgruppen. 
Die Herstellung von Öffentlichkeit sowie die Nutzung glaubwürdiger Informa-
tionsquellen (Betriebsrat, Lokalpresse usw.) soll die Akzeptanz der zugrunde-
gelegten ethischen, sozialpolitischen und betriebswirtschaftlich-ökonomi-
schen Leitbilder erhöhen. Eine inhaltsanalytische Untersuchung solcher Leit-
bilder zeigt, dass regelmässig von der Vorstellung ausgegangen wird, dass 
ohne den Faktor Arbeit der betriebliche Erfolg nicht möglich sei, weshalb von 
einer Art Betriebsgemeinschaft 31 ausgegangen werden müsse. Die Argumen-
tation zielt auf eine stärkere Identifikation des Arbeitnehmers mit dem Betrieb. 
Im allgemeinen stellen sich die erhofften Reaktionen bei den betroffenen Ar-
beitnehmern nach recht kurzer Zeit schon ein. Vermutlich ist dies auf drei 
Ursachen zurückzuführen: Erstens ist das «Gelderlebnis» einer ausbezahlten 
Erfolgsbeteiligung ein überzeugendes Argument für den richtigen Weg. Zwei-
tens wird die kognizierte Marketing-Strategie von der Wirklichkeit bestätigt 
und drittens dürfte u. a. ein erheblicher sozialer Druck die Wahrnehmung be-
einflussen. 32 Das Aufrechterhalten dieser euphorischen Phase verlangt erheb-
liche und dauerhafte Marketing-Aktivitäten, da der Reiz des Neuen relativ 
schnell verblasst. Die marketingmässige Erfassung der Bedürfnisse der Arbeit-
nehmer, deren Thematisierung in Entscheidungsprozessen (z. 8. durch Reprä-
sentanten der Arbeitnehmer in Partnerschaftsausschüssen) sowie schliesslich 
der «Verkauf» der Entscheidung als Zeichen bzw. Folge der Berücksichtigung 
der Arbeitnehmerinteressen drängt. die Mitarbeiter in eine passive Rolle, die 
von diesen schliesslich - wie Erfahrungen zeigen - auch angenommen wird. 
Die Gefahr, dass die materielle Beteiligung eine normale betriebliche Übung 
wird, ist offensichtlich. Die «ideologischen Seite der BVB hat sich abgenutzt; 
ein «Relaunch» durch Marketing-Anstrengungen alleine verspricht wenig Er-
folg. 
Diese Erfahrung ist für viele Unternehmen, die Modelle der BVB praktizieren, 
der Grund, die Mitarbeiter aktiver in das Unternehmensgeschehen einzubezie-
hen, d. h. tatsächlich auch an Unternehmensentscheidungen zu beteiligen. 33 
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5. Fazit II: BVB als Objekt der empirischen 
Sozialforschung 
Unsere verhaltenswissenschaftliche Wirkungsanalyse zeigt, weshalb von ei-
ner lediglich die materielle Seite betonenden BVB allein kaum nennenswerte 
Wirkungen in der erhofften Weise erwartet werden können. Originären Ein-
fluss vermag die BVB lediglich auf die Bleibeentscheidung von sicherheits-
orientierten Individuen auszuüben. Diese Wirkung lässt sich jedoch kaum mit 
den Leistungszielen einer Unternehmung in Einklang bringen. 
Ein weiteres Anliegen dieser Untersuchung war, die Komplexität der Pro-
blemstellung soweit zu reduzieren, dass man mittels eines methodischen In-
strumentariums in der Lage ist, zur empirischen Prüfung der theoretisch be-
haupteten Zusammenhänge zu kommen. Die Problemstellung ist allerdings so 
vielschichtig, dass auch die Messinstrumente auf die unterschiedlichen Frage-
stellungen anwendbar sein müssen. Dies hat zur Folge, dass neben betriebs-
wirtschaftlichen Kennzahlen Verfahren verwendet werden müssen, die der 
sozialwissenschaftliehen Verhaltensforschung entstammen. Eine weitere 
Konsequenz dieser Vielschichtigkeit ist, dass man als Ergebnis nicht auf einen 
Vergleichzweier Massgrössen zurückgreifen kann, sondern jedes Segment für 
sich zu vergleichen hat. Das sich daraus ergebende Bild lässt höchstwahr-
scheinlich keine einfachen Vergleiche («besser- schlechten>) mehr zu. 
Ein weiteres Problem, das sich aus der Struktur einer empirischen Überprü-
fung ergibt, besteht darin, dass die Art und Unterschiedlichkeit der versc~ie­
denen Messinstrumente mehrmalige Erhebungen erfordern und somit das Er-
hebungsdesign erheblich komplizieren. Die methodischen Probleme gehören 
ganz sicherlich zu den diskussionsbedürftigsten Teilen unseres Themas. 
Anmerkungen 
1 (Vgl. Guski I Schneider ( 1983; S. 26, 31 f. ). - Die Beteiligung in Form von Belegschaftsaktien 
dominiert eindeutig (vgl. ebenda, S. 23; vgl. dazu auch die VDMA-Studie von 1979 und die 
Angaben bei Petersen (1968; S. 6)) 
2 Vgl. Kirsch (1977; S. 141 f.) 
3 Vgl. beispielsweise Guski (1971), Pulte (1973) 
4 So kritisiert beispielsweise Bitz ( 1971; S. 23), dass präzise Angaben über die mit BVB verfolg-
ten Ziele in der Literatur fehlen. Seine eigene Zielanalyse fällt allerdings recht einseitig aus; 
der gesamte Bereich der verhaltensbezogenen Wirkungen wird ignoriert (ebenda; S. 2 5 ff.); 
ähnlich einseitig fällt auch die Zielanalyse bei Mückl (1975; S. 14) aus. - Schanzt Riekhof 
(1982; S. 7) sprechen auch wegen der partizpativen Aspekte von einem Fernziel der For-
schung 
5 Eine der Ausnahmen bildet die Untersuchung von Cable I Fitzroy ( 1979) 
6 Vgl. hierzu beispielsweise die Darstellung bei Berthel (1979; S. 272). -Auch Steinbrenner 
(1975), der vorgibt, die Erfolgswirksamkeit existierender Mitbestimmungs- und Vermögens-
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bildungspläne beurteilen zu wollen, gelingt es nicht, eine fundierte theoretische und empiri-
sche Begründung zu liefern; stattdessen wird auf den «didaktischen Wert (S. 16), auf die (ver-
meintlichen) «Interessen der Betroffenen» (S. 111 ff.) Bezug genommen 
7 Vgl. Guski/Schneider (1983; S.104ff.; S.112f.) 
8 So ein von Pitz (1974) vorgetragenes Zitat der IG-Metall 
9 Zur Terminologie vgl. Bernard ( 1966) 
10 Vgl. Vroom ( 1964) 
11 Vgl. Schanz (1977; S. 56) 
12 March I Sirnon (1977; S. 81) 
13 Vgl. Schanz (1977; S. 128ft.) 
14 Vgl. Antoni (1984) 
15 Vgl. ebenda. Das Beispiel der Firma Ufer zeigt, dass eine Erfolgsbeteiligung schon nach weni-
gen Jahren den Eindruck des Besonderen verlieren und als Selbstverständlichkeit (miss-)ver-
standen werden kann 
16 Vgl. Dahrendorf ( 1965) 
17 Vgl. Hirschman (1974) 
18 Hier verstanden im Sinne einer Gesamtzufriedenheit; vgl. Lawler (1973, S. 74) 
19 Vgl. Fischer I Lück (1972) und für den ABB Neuberger I Allerbeck ( 1978) 
20 March I Sirnon (1976; S. 89) 
21 VgL Guski I Schneider (1983; S. 349ff.l 
22 Vgl. March I Simon ( 1976) 
23 Vgl. Guski I Schneider (1983; S. 105) 
24 Vgl. Moreno, (1974) 
25 Vgl. Schanz ( 1978; S. 82 ff.) 
26 Vgl. Atkinson (1975; S. 367) 
27 Vgl. Lawler (1973; S. 49 ff.) 
28 Vgl. das Beispiel der Firma Ufer (Antoni; 1984) 
29 Eine Analogie zum sog. «Trittbrettfahrer-Problem» drängt sich auf 
30 Wertschöpfung im Verhältnis zu den Arbeitsvergütungen 
31 Vgl. dazu beispielsweise die Vorstellungen von Nicklisch 
32 Vgl. dazu die Studie von Asch (1969; S. 57ff.) und Milgram (1964; S. 127ft.) 
33 So z. 8. die Firma Ufer, Landau (vgl. Antoni; 1984) 
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